








































































































































































































































































































































































































































































































































スタッフ実践者 専門家 協働パ トーナー

















































　　・組織行動論  ・個人レベルの心理学 ・グループ・ダイナミックス
　　・マネジメントと組織論 ・調査・研究方法論  ・文化人類学




　　・熟練したコンサルタント  ・熟練した診断家（diagnostician） 
　　・熟練した社会科学の研究者  ・熟練した介入者（働きかけができる人）
　　・熟練した教育者またはトレーナー  ・熟練したファシリテーター
　　・熟練したコーチ
　これらをしっかりと実行するためには、ODコンサルタントというのは、自
分を変革のプロセスの道具として使うために、自分はどんな人間であるかを
知っている必要があります。ODに関して、アメリカで伝統的に長く信じられ
ている考え方ですが、ODコンサルタントは、他の人々にかかわる前に、自分
自身をよく知っていなければならないと言われています。自分はいろいろな知
識をもっているけど、もしかしたら、重役の前に出たらびくびくしてしまうか
もしれないとか、携わっている組織（システム）の問題ではなく自分の問題に
焦点付けるかもしれない、などです。
　そのため、ODを学ぶ人はしばしば、自分自身の個人としての成長（personal 
growth）を学んだり、自分自身のことについて取り組んだりしています。そ
して、ODのコンサルタントとして、他者とかかわったり、状況をよくしよう
とするときに、その役割として、まず自分が何で、どんな人間であって、自分
のプロフェッショナルな役割は何であるのかを知っていて、変革について単に
言うだけでなく、もたらすことが必要です。
　もし、何か恐れているために盲点になっていることが自分の中にあって、そ
れが、その組織の中にあったとしても、それに目を向けたくないので、そうす
ると効果的でなくなります。状況によっては、自分がすごく力強い動きをしな
くてはいけないというときがありますが、その場合には、その力を発揮すると
いうこと恐れないで、実行する必要があります。
　優秀な（master of）OD実践者という人を考え始める際には、いくつか考え
なければならない点があります。まずは、ODにおける優秀な実践者は、自分
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自身を使うことができる高い能力があります。そして、コンサルティングや
コーチングなどのタイプの関係性をマネジメントすることを知っていることで
す。たとえば、組織科学における行動の知識があること、また、高い実践スキ
ル（action skills）があることです。たとえば、ワークショップをデザインし、ミー
ティングをファシリテートし、リトリートをデザインできることなどです。
　私たち全員がこのような能力に生まれつき恵まれているとは限りません。
ODを深めたいと願うなら、組織のシステムや人々を変革することに取り組め
るようになるために、自分自身について準備をする必要があります。学習によっ
て自分自身について準備をすることを始めるには、働きかけの始め方とか、時
間が経つに従って、何を加えていくかを知っていなければなりません。自分の
ことを知っていくために、ワークショップに参加することや、内省（reflection）
というものが必要です。
　私たちはたくさん経験もありますし、本を読んで理解するだけでは十分では
ありません。自分の体験をきちんと批判的に見て、そこから何かを引き出して、
どうしたら組織の効果性を上げられるのかということを考えていくことが必要
です。たとえば、あるコースがあり、そういうコースを受けるということもあ
りますが、また、とても優れたコンサルタントと一緒に働いて彼らから学ぶと
いうことも可能です。
　私の経験では、ODについて、自動的にODを始めてしまったという場合が
難しいです。もしも、この教室にいらっしゃる方でODを始めたいという方は、
いま私が話した価値やオリエンテーションというものを使って始めることがで
きると思います。
　業績を上げ、組織を変革することを試みる、たくさんの実践があります。
ODを始めたばかりの人々はまず一つか二つからやっていきますが、だんだん
時間が経てばすべてのものを使えるようになっていきます。大事なことは、私
の国でも、皆さんの国でも、組織の変革や業績の向上は、大きなニーズがあり、
全ての人が助けを必要としています。
　最終的に、皆さんがどんな役割であるにしても、そして、どんなお仕事をさ
れているとしても、私が今日話したようなODに関する情報は使えると思いま
すので、皆さんにとって有益な情報となり、これからの成功への道に少しお役
に立てるといいなと思っています。では、これでフォーマル（準備をしてきた
話）は終わりになります。私の「声」（通訳）に感謝するとともに、少し時間
がありますので、なにか質問があればお答えしたいと思います。
司会（中村）：あと10分という感じになってしまいますけれども、それこそお
一人か、お二人ぐらいしか無理かと思うのですが。
フロア：貴重な講演を今日はどうもありがとうございました。私は会社を経営
しているわけですが、ぜひ今日の話を聴いて、ODを会社に部分的にでも取り
入れられないかなというふうに思っているのですけれども、日本でもこういう
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ODのコンサルタントという形であるのでしょうか。私は「ODコンサルタント」
という言葉を初めて聞いたものですから。
マーシャク氏：「ODコンサルタント」は人材開発部門というところに所属して
いることが多いです。でも、ODをしているけれども、呼び名が違っているか
もしれません。
　また、新しい組織がありまして、「ODネットワーク・ジャパン」というのが
あるそうです。実は、その方たちが明日、東京でミーティングを開かれるので、
私が呼ばれていまして、今晩行くことになっています。
　もしかしたら、ネットで検索をされたら、その人たちのことがわかるかもし
れませんが、他の方（先生）からのどうやってつながったらいいか、コネクト
したらいいかという提案がおありかもしれません。
司会（中村）：今４人の方が手を挙げていただけていただけたのですが、皆さん、
ちょっと無理かもしれない。
マーシャク氏：何とか全部答えたいと思います。
司会（中村）：一番目、そして二番目、三番目・・・、時間があれば四番目と
いうことで。
フロア：アメリカのドラッカーさんの経営理論というのですか、社会生態論と
いうのですか、それとの関連はどんな感じなのですか。
マーシャク氏：ドラッカーという人はとても有名で、影響力のある経営マネジ
メントの実践の理論を考えている方です。ODの人々の中には、彼のマネジメ
ントの原理原則というものを学んだ人もいます。ドラッカーは、あるべき姿と
実際にその人たちが組織でやっているものというものを見なさいと言っていま
す。
　そのアイディアの基になっているものは、こういうふうになるべきだという
見方です。ODコンサルタントがやることは、ドラッカーがこうであるべきだ
と思うことを達成することに向けて実践するわけです。他にも、マネジメント
に関する理論というものがありますので、ドラッカー以外にも、いろいろな理
論があり、人によってはドラッカー以外のものを使って、ODコンサルタント
の参考にしている人もいますが、その中のODの人々が参考にしている一つと
して、ドラッカーがあるということです。
司会（中村）：二番目の方は、どなたですか。
フロア：ありがとうございました。私は会社で人事を担当しているわけですけ
れども、一つ教えてください。「チェンジ・マネジメント」との比較で、ODと
いうのは、人の成長にかなり着目していますという話がありました。
　ボブさんのご自身の感覚的な回答でもいいですが、ODがうまくいったかど
うか、あるいは、うまくいきそうかどうかということに関するメジャーメント
みたいなもの、これならうまくいきそうだと思われる瞬間みたいなものがあれ
ば、少しメジャーメントとか、その感覚みたいなものを教えていただけません
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でしょうか。
マーシャク氏：一番大事なことは、組織のトップがこのODの価値観やアプロー
チというものをある程度であっても、そのことに同意しているのかどうか、だ
と思います。CEOの側が、たとえば、ODで行われる、たくさんの人が参加す
るとか、もっとオープンになるということを受け入れて、最終的に彼らの望む
ものを得るために、これらの価値を受け入れているのかどうかだと思います。
もしもCEOがそれに反対していたり、こういうアプローチがうまくいくだろ
うというふうに考えない場合は、成功は難しいと思います。最初から100パー
セント賛成でなくてもいいわけですが、始めるときにある程度、始められるだ
けの賛成というものが得られている必要があります。そうでないと、途中でい
ろいろなことが起こってきてしまいます。もっと状況が分かれば、いろいろ言
いたいですけれども、今のところお答えできるのは、これだけですがよろしい
でしょうか。
司会（中村）：「あとお１人」と、マーシャク先生が言われましたが、いかがで
すか。
フロア：実は、僕が聞きたかったのは、これまでの実践において、最も難しかっ
た組織、あるいは、そうではなかった組織、たぶんいろいろな文化や考え方や
人間観とか、違う組織をやってきたと思ったのです。どんな組織だったかを聞
きたかったわけですが、今の答えの中にたぶん含まれていると思いますので、
パスします。
フロア：お願いします。今日のお話で、組織変革において、できるだけ多くの
人が参画して、そして、一人一人の尊厳が大切にされているというお話であっ
たと、お伺いしたと思います。
　今日のお話の中にもありましたように、組織というものが、こういう環境も
早く変化する中で、いま求められるとする状況の中で、できるだけ多くの人が
参画する、そして、その一人一人の尊厳が守られるとすると、その組織に対し
て、同意を得たりすると、特に時間がかかっているのではないかなと思うわけ
ですが、多くの人が参画する中で、環境の変化に伴った組織変革が行われるよ
うにするためには、どのようなことが試みられるというか、どのような考えを
お持ちなのでしょうか。
マーシャク氏：とても複雑な質問に非常に簡単な答えをしますが、ODでしば
しば信じられているのは、もしもすぐに合意に達したとすると、ずっと人々の
不満が残るので、最終的には合意に達するのがすごく難しくて「かって時間が
かかる」というものでした。
　「ラージグループ」というやり方がありますが、たくさんの人に集まっても
らってミーティングをするというのは、早い変化に対応するためのものです。
たくさんの調査をしたり、分析をしたり、データを集めたりする代わりに、す
べての関係者（トップから下まで）に、そして雇用者もまわりの人も含めて、
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全員に集まってもらうと、２～３日で合意に得られるので、そのほうが早いわ
けです。
　ODの考え方としては、上層部から「こういうことをやれ」と言われて、不
平を言っているよりも、人々は実際に自分たちが変革にコミットできるときの
ほうがいいとされています。でも、これは私の国だからこそ言えることかもし
れません。皆さんの国と違って、私の国の人々は、人から「こうしろ」と言わ
れてやることが嫌いなのです。
　今日は東京に行く新幹線に乗らなくてはいけないので、このあたりで終わり
にしたいですが、よろしいでしょうか。
司会（中村）：まだまだお尋ねしたいことがおありかと思いますが、私どもは
名古屋駅から東京に向かわねばなりませんので、これで終了させていただきま
す。（中略）では、ボブさん、本当に今日はお疲れ様で、しかもタイトなスケジュー
ルの中、こうして講演会をしてくださり、ありがとうございました。（拍手）
